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はじめに
経済のグローバル化と企業のボーダーレス化に伴い、異なる文化的背景を持つ人々と外部
での接触のみならず、同じ組織内で共に仕事をする機会も増えたのである。このことより、
必然的に世界の多くの文化とかかわり合いを持つことになる。グローバル企業は文化的多様
性への対応を誤ると、コンフリクトが生じ、組織が混乱しかねない。このため、グローバル
企業には、文化的多様性に適切に対応することが重要となり、中には異文化コミュニケーシ
ョンが特に重要となるのである。グローバル経営には文化の及ぼす影響は極めて大きく、両
者は不可分の関係にあるからである。
本稿では、中国に進出している日系企業の異文化経営に焦点を当てる。日本と中国との間
には言語、価値観、習慣、思考様式、行動パターンなどの相違があり、相互間のコミュニケ
ーションには障害、衝突ことがある度に生じるのである。このことを前提に、日本と中国の
経営管理システムの相違点などを比較し、その様々な違いによって日系企業の経営管理上の
課題を明らかにすることは本研究の主要課題である。その上、本稿では既存の研究結果を継
承しつつ、先行研究の不足点を補足し、中国における日系企業の異文化コミュニケーション
の強化方法を明らかにする。
1．文化的相違と異文化経営
1.1　文化の意味
まず、文化は企業経営に対してどのような影響を与えるのだろうか。この問いを明確化す
る前に、まず文化の意味から見てみよう。文化という言葉は、これまで文化人類学者や社会
学者、経営学者などによって様々な定義がされてきたが、文化とは何かとなると、その答え
は実に難しい。「文化」という言葉を聞いて、音楽や美術のような芸術活動を想像する人も
いるだろうし、あるいは民族服装を頭に浮かべる人もいるかもしれないからである。
オランダ人で異文化研究の第一人者と目されるヘールト・ホフステード（Geert 
Hofstede）によれば、「文化は集合的に人間の心に組み込まれるものであり、集団によって
あるいはカテゴリーによってそのプログラムは異なっている。社会人類学では、広い意味の
『文化』は考え方、感じ方、行動の仕方のパターンを総称するものである。精神を洗練する
ための活動だけでなく、挨拶、食事、感情の表し方や抑え方、他人との距離の取り方、愛し
方、身繕いの仕方など、日常的な些細な活動も広義の文化に含まれる。」1そして、ヘールト・
ホフステードの文化概念全体に関わるいくつかの用語の説明とそれらの位置づけが必要と思
われる。これらは図1のように、「たまねぎ型モデル」として示されている。
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ヘールト・ホフステードによれば、文化には目に見えるレベルと目に見えないレベルがあ
ると定義した。目に見えるレベルは、「シンボル」、「ヒーロー」、「儀礼」の3つである2。ま
ず、「シンボル」は、文化の一番表層にある概念であり、同じ文化に属する人々にだけ理解
できる、特別な意味を有する言葉、しぐさ、図や服装などである。例えば、日の丸、桜、富
士山、寿司と言えば、皆さんはすぐ、日本を思い出すであろう。次に、「ヒーロー」は、あ
る文化の中で大変高く評価されていて、人々の行動のモデルとされる人物である。例えば、
スポーツ選手や映画の主人公、歴史上の偉大な人物である。さらに、「儀礼」は、ある文化
に属する人々が自然にとっている行動であるが、望ましい目的達成のためには役に立たない
ものでありながらも、社会的になくてはならないものである。例えば、宗教的な儀礼や挨拶
の仕方、尊敬の表し方、結婚式のお祝いの社会的な儀礼などである。「シンボル」、「ヒーロ
ー」、「儀礼」は3つ共に「慣行」としてまとめられる。
異文化に接するならば、我々は「目に見えない」ものを理解するために努力しなければな
らない。しかし、図1において、最も中核に位置しているのが「価値観」である。価値観と
は、人々の物事に対する価値判断を意味し、その判断基準は人々が子供の頃、家庭教育や社
会教育によって身に付けたものであるため、容易に変えられるものではない3。つまり、人々
にとって好ましい傾向のことである。例えば、「良いか、悪いか」、「合理的か、非合理的か」
などを判断する基準が「価値観」である。価値観は一度身に着けると、変わることが難しい
と言われている。我々は価値観を意識しないままに、価値観を内面化している。つまり、「目
に見えないもの」である。
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図2の示すように、氷山の下に隠れているのが「価値観」である。グローバル人材の異文
化理解の鍵は、この「価値観」の違いを知ることから始まるのであろう。グローバル経営に
おいて、我々は異なる文化に属する人々の「目に見える」表層文化の違いを理解するだけで、
「目に見えない」価値観が知らないうちに自分たちが行動する理由を異なる文化に属する人々
に説明することは難しいのである。
価値観と異文化コミュニケーションの関係を中心に研究するＫ.Ｓ.シタラムとローレン
ス・ハーパネンによると、価値観とコミュニケーションは、次の2点で特に強い関係があ
る4。第1の関係は、「価値は、シンボル的な行動により、明示的かつ暗示的に伝えられる」
ということである。「シンボル的な行動」とは、聞く・話す・読む・書く言語行動と顔の表
情やジェスチャーのような非言語行動の両方を意味する。「明示的」とは、明確で意図的な
努力をさし、「暗示的」は、不明確で無意味の行動を意味する。第2の関係は、「人間が選ぶ
コミュニケーションの方法は、自分が持っている価値観の影響を受ける」ということである。
つまり、コミュニケーションの場において、相手の選択と認知および評価、伝える内容、伝
える手段と方法は、価値観によって影響されるわけである。このため、文化が異なれば、価
値観が異なり、コミュニケーション行動もまた異なるのである。
1.2　日本文化と中国文化の違い
日本と中国は、歴史、社会風土、慣習、価値観、行動様式、人々の生活習慣や考え方など
がかなり異なっており、全く同じ漢字でも、日中両国では意味が全然違うものも少なくない。
例えば、「娘」という漢字を見ると、日本人は「むすめ」というイメージが頭に浮かんでく
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成のためには役に立たないものでありながらも、社会的になくてはならないも
のである。例えば、宗教的な儀礼や挨拶の仕方、尊敬の表し方、結婚式のお祝
いの社会的な儀礼などである。「シンボル」、「ヒーロー」、「儀礼」は３つ共に
「慣行」としてまとめられる。 
異文化に接するならば、我々は「目に見えない」ものを理解するために努力
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るのであろが、一方、中国人はこの漢字をみると、頭に浮かんでくるのは「お母さん」であ
る。
ヘールト・ホフステッドの5次元モデルは異文化理解のフレームワークである。ヘール
ト・ホフステッドによれば、国民文化の違いを表す5つの次元として権力格差指標（power 
distance index）、個人主義指標（individualism index）、男性度指標（masculinity index）、
不確実性の回避指標（uncertainty avoidance index）、長期志向指標（long-term orientation 
index）などを用いて測定している。日本と中国の国民文化の違いを上記の5つの次元から比
較すると、表1のように示される。
表1に見られるように、日本と中国の国民文化は5番目の次元だけが似ているが、他の次元
は全部違うのである。なぜなら、異なる文化に固有の歴史、社会風土、価値観、行動様式な
どが存在するからである。異なる文化に属する人々がビジネスを行う場合、コミュニケーシ
ョンを通じで、上記のような国民文化の違いによって生じた問題を如何に解決し、様々な文
化によるギャップをどのように乗り越えるかは、異文化経営の重要なポイントになるのであ
る。
1.3　異文化経営
今日、経営がグローバル化し、異なる文化の下で経営活動を行わなければならない。企業
活動が国際的に展開された場合、すべての経営資源、付加価値、文化が国境を越えて移動
し、異なった社会環境、市場環境、政治体制、法律制度、言語、習慣、価値観などと必ず遭
遇する5。次に、異文化経営とはどういうものかを検討する。
異文化経営とは、「多民族、多国籍、多言語、多文化の人々が構成する企業を経営し、ビ
ジネスを行うこと」6と定義される。またN・J・アドラーによれば、異文化経営は「世界中の
5 
 
表 1 日本と中国の国民文化の違い 
 日 本 中 国 
権力格差指標 小さい 大きい 
個人主義指標 弱い 強い 
男性度指標 高い 低い 
不確実性の回避指標 強い 弱い 
長期志向指標 高い 高い 
出所：ホフステッド（Geert Hofstede）著（岩井紀子・岩井八郎訳）『多文化世界』1995、有斐閣をも
とに筆者作成  
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がビジネスを行う場合、コミュニケーションを通じで、上記のような国民文化
の違いによって生じた問題を如何に解決し、様々な文化によるギャップをどの
ように乗り越えるかは、異文化経営の重要なポイントになるのである。 
1.3 異文化経営 
今日、経営がグローバル化し、異なる文化の下で経営活動を行わなければな
らない。企業活動が国際的に展開された場合、すべての経営資源、付加価値、
文化が国境を越えて移動し、異なった社会環境、市場環境、政治体制、法律制
度、言語、習慣、価値観などと必ず遭遇する5。次に、異文化経営とはどうい
うものかを検討する。 
異文化経営とは、「多民族、多国籍、多言語、多文化の人々が構成する企業
を経営し、ビジネスを行うこと」6と定義される。またN・J・アドラーによれ
ば、異文化経営は「世界中の組織における人々の行動を研究し、組織の中で複
数の文化出身の従業員や顧客と協働できるよう、人々を教育、訓練する。それ
はさまざまな国と文化のなかでの組織行動を説明し、国と文化間での組織行動
を比較し、さらに最も重要なことであるが、さまざまな国や文化からの協働者、
顧客、材料供給者、同盟パートナーとの相互作用を理解し改善しようとするも
のである」7と考えられる。 
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よう、人々を教育、訓練する。それはさまざまな国と文化のなかでの組織行動を説明し、国
と文化間での組織行動を比較し、さらに最も重要なことであるが、さまざまな国や文化から
の協働者、顧客、材料供給者、同盟パートナーとの相互作用を理解し改善しようとするもの
である」7と考えられる。
異文化経営において、多民族、多国籍、多言語の組織メンバーを管理し、組織の有効性と
能率を高めるには、経営・管理者にとって優れた専門的能力をもつのは当然であるが、異文
化コミュニケーション能力と文化や慣習、価値観などに対応できる総合的な能力が強く求め
られる。
中国における日系企業では、経営・管理者は異文化組織を有効に管理させ、存続させ、異
文化経営を成功させるために、専門能力や人格魅力、現地の事情に対応できる能力、融通能
力、決断能力が決定要因と考える。
2．企業経営における異文化コミュニケーション
2.1　文化とコミュニケーションの関係
まず、コミュニケーションの定義を見てみよう。今までに、コミュニケーションは様々な
定義づけや概念化が試みられている。集英社国語辞典によると、コミュニケーションとは
「ことばや身ぶりなどによって意思・感情・情報を伝達すること」とある。つまり、コミュ
ニケーションの意味は、自分の伝えたいメッセージ、考え方、情報、気持ち、意見などを、
言語および非言語記号を用いて相手に理解させ、受け入れられるように伝えるということで
あると筆者が考えている。
企業経営におけるコミュニケーションは主に上層部によって決定された企業の経営戦略・
方針・目的などを企業内に周知徹底させ、それに基づいた行動を促すための重要なツールで
ある8。命令、報告、調整は仕事をスムーズに行うために必要なコミュニケーションだと考
える。つまり、命令は目標達成に必要な事柄を部下に指示することであり、報告は実施途中
および実施した結果の状況を上司あるいは関係各所に伝えることであり、調整は仕事を遂行
していくうえで、関係のある部門、さらには個人間で行われる行為であり、そこにはコミュ
ニケーションが必ず介在する。
一般的に、文化とコミュニケーションの両者は、相互に機能し合いながら存続するもので
ある。なぜならば、人間は、コミュニケーション活動を通じ、文化を学習しているからであ
る。つまり、文化とコミュニケーションの関係は、人間がコミュニケーション活動を通じ、
蓄積および発達させ、文化を身につけおよび後世に伝えるということである9。
『沈黙のことば』により、異文化理解についての認識把握の上に大きな一石を投じたアメ
リカ人類学者ホールは、文化そのものがコミュニケーションの一体系であると述べているが、
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実際に、人間の対人行動というものは、社会的背景と体験によって内在化された認識と行動
のシステムによって、多大の影響を受けるものなのである。このため、異文化コミュニケー
ションの理解は、まず、文化とコミュニケーションの関係について知ることからはじめなけ
ればならない10。
文化人類学者のエドワード・ホール（Edward T. Hall）は、コミュニケーションの様式が
「高コンテクスト」（high context）から「低コンテクスト」（low context）までの次元のど
こに位置するかによって世界の人々のコンテクスト度の高低を明らかにした11。エドワー
ド・ホールは国の文化的特性を分析し、日本や中国を「高コンテクスト（high context）文
化」、米国やドイツを「低コンテクスト（low context）文化」の典型として位置づけている。
「高コンテクスト文化」では、組織内に人々の関係において事前の情報の組み込みと情報
が広くメンバー間で共有されるため、言語や文字で表す必要がほとんどない。他方、「低コ
ンテクスト文化」では、組織メンバーの機能が個別化・分断化・専門化されているため、明
確な言語表現が必要とされる。高コンテクスト文化と低コンテクスト文化の特徴を表2にま
とめた。
表2で示しているのは、高コンテクスト文化のコミュニケーションは、共有された情報に
依存度が高い、低コンテクスト文化のコミュニケーションは言語に依存度が高い。したがっ
て、同じコンテクスト文化に属する人々のコミュニケーションはあまり問題が起きらない
が、人々が属する文化コンテクストが異なる場合には、コミュニケーション双方の言語と非
言語の表現する意味が違うため、誤解が生じやすい。このようなコミュニケーションは異文
化コミュニケーションとなる。では、異文化コミュニケーションはどのようなものなのかを
次で考察してみよう。
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とんどない。他方、「低コンテクスト文化」では、組織メンバーの機能が個別
化・分断化・専門化されているため、明確な言語表現が必要とされる。高コン
テクスト文化と低コンテクスト文化の特徴を表 2 にまとめた。 
表 2 文化とコミュニケーション 
低コンテクスト文化 高コンテクスト文化 
 言語への依存度大 
 貴方が言うことが貴方の意味すること 
 非言語表現への依存度小 
 情報はその大部分が、書かれるにせよ、
口頭にせよ、特定言語によって伝達され
る 
 異文化コミュニケーションで意味を斟
酌しない（underscanning） 
 ホンネ、正直さ、内容を重んじる 
 言語への依存度小 
 貴方の言葉に１０通りの意味がある 
 非言語表現への依存度大 
 情報は、特定言語によるよりも、より多
く物理的状況や内部の知識によってそ
の意味が導き出せる 
 異文化コミュニケーションで意味を斟
酌し過ぎ（overscanning） 
 タテマエ、和、形を重んじる 
出所：林吉郎『異文化インターフェイス経営』ｐ.72. 7 
 
人間がコミュニケーション活動を通じ、蓄積および発達させ、文化を身につけ
および後世に伝えるということである9。 
 『沈黙のことば』により、異文化理解についての認識把握の上に大きな一石
を投じたアメリカ人類学者ホールは、文化そのものがコミュニケーションの一
体系であると述べているが、実際に、人間の対人行動というものは、社会的背
景と体験によって内在化された認識と行動のシステムによって、多大の影響を
受けるものなのである。このため、異文化コミュニケーションの理解は、まず、
文化とコミュニケーションの関係について知ることからはじめなければなら
ない10。 
文化人類学者のエドワード・ホール（Edward T. Hall）は、コミュニケーシ
ョンの様式が「高コンテクスト」（high context）から「低コンテクスト」（low 
context）までの次元のどこに位置するかによって世界の人々のコンテクスト
度の高低を明らかにした11。エドワード・ホールは国の文化的特性を分析し、
日本や中国を「高コンテクスト（high context）文化」、米国やドイツを「低
コンテクスト(low context）文化」の典型として位置づけている。 
「高コンテクスト文化」では、組織内に人 の組
み込みと情報が広くメンバー間で共有され がほ
とんどない。他方、「低コンテクスト文化」 個別
化・分断化・専門化されているため、明確な コン
テクスト文化と低コンテクスト文化の特徴 2
表 2 文化とコミュニ  
低コンテクスト文化 高コンテクスト文化 
 言語への依存度大 
 貴方が言うことが貴方の意味すること 
 非言語表現への依存度小 
 情報はその大部分が、書かれるにせよ、
口頭にせよ、特定言語によって伝達され
る 
 異文化コミュニケーションで意味を斟
酌しない（underscanning） 
 ホンネ、正直さ、内容を重んじる 
 言語への依存度小 
 貴方の言葉に１０通りの意味がある 
 非言語表現への依存度大 
 情報は、特定言語によるよりも、より多
く物理的状況や内部の知識によってそ
の意味が導き出せる 
 異文化コミュニケーションで意味を斟
酌し過ぎ（overscanning） 
 タテマエ、和、形を重んじる 
出所：林吉郎『異文化インターフェイス経営』ｐ.72. 
7 
 
人間がコミュニケーション活動を通じ、蓄積および発達させ、文化を身につけ
および後世に伝えるということである9。 
 『沈黙のことば』により、異文化理解についての認識把握の上に大きな一石
を投じたアメリカ人類学者ホールは、文化そのものがコミュニケーションの一
体系であると述べているが、実際に、人間の対人行動というものは、社会的背
景と体験によって内在化された認識と行動のシステムによって、多大の影響を
受けるものなのである。この め、異文化コミュニケーションの理解は、まず、
文化とコミュニケーションの関係について知ることからはじめなければなら
ない10。 
文化人類学者のエドワード・ホール（Edward T. Hall）は、コミュニケーシ
ョンの様式が「高コンテクスト」（high context）から「低コンテクスト」（low 
context）までの次元のどこに位置するかによって世界の人々のコンテクスト
度の高低を明らかにした11。エドワード・ホールは国の文化的特性を分析し、
日本や中国を「高コンテクスト（high context）文化」、米国やドイツを「低
コンテクスト(low context）文化」の典型として位置づけている。 
「高コンテクスト文化」では、組織内に人々の関係において事前の情報の組
み込みと情報が広くメンバー間で共有されるため、言語や文字で表す必要がほ
とんどない。他方、「低コンテクスト文化」では、組織メンバーの機能が個別
化・分断化・専門化されているため、明確な言語表現が必要とされる。高コン
テクスト文化と低コンテクスト文化の特徴を表 2 にまとめた。 
表 2 文化とコミュニケーション 
低コンテクスト文化 高コンテクスト文化 
 言語への依存度大 
 貴方が言うことが貴方の意味すること 
 非言語表現への依存度小 
 情報はその大部分が、書かれるにせよ、
口頭にせよ、特定言語によって伝達され
る 
 異文化コミュニケーションで意味を斟
underscanning） 
 直さ、内容を重んじる 
 言語への依存度小 
 貴方の言葉に１０通りの意味がある 
 非言語表現への依存度大 
 情報は、特定言語によるよりも、より多
く物理的状況や内部の知識によってそ
の意味が導き出せる 
 異文化コミュニケーションで意味を斟
酌し過ぎ（overscanning） 
 タテマエ、和、形を重んじる 
郎『異文化インターフェイス経営』ｐ.72. 
― 42 ―
2.2　異文化コミュニケーション
人間は生まれてから成長する過程において、周りの生活環境や社会環境（家族、学校、会
社など）から影響を受け、価値観や考え方、行動様式などを形成する12。したがって、人間
のコミュニケーションは文化的背景に依存するため、異文化コミュニケーションを行う場合
には、異なる文化に属する人々の文化や慣習、価値観、考え方、行動パターンなどなどを理
解しなければ、文化摩擦が必ず生じるであろう。では、異文化コミュニケーションとは何で
あろうか。
サモーバーによれば、「メッセージの送り手と受け手が異なった文化に属する場合、その
コミュニケーションは異文化コミュニケーションになる」と述べている13。札幌大学文学部
御手洗昭治教授は、異文化コミュニケーションを「異なる文化的背景を有する人々の間での
情報およびメッセージなどの交換を目的とする文化的コミュニケーションのことである」14と
している。すなわち、異なる文化に属する発信者と受信者双方の文化の違いが大きければ大
きいほど、異文化コミュニケーションには、見方、知覚、解釈、評価の誤解が発生する可能
性が大きくなる。したがって、異なる文化背景を持つ人々が物事に対する見方、解釈、評価
などが違うので、行動なども違ってくる。
異文化コミュニケーションの場で誤解となる原因は、考え方の文化的相違である。例え
ば、日本人は日本文化の一部として学習した考え方を用い、中国人は中国文化の一部として
学習した考え方を用いる。そして、この考え方の相違は、異文化コミュニケーションが困難
になる原因である。要するに異なった国の人とコミュニケーションを行う場合には、相手に
自己の伝えたいメッセージを正確に理解させるために、相手国の風俗・習慣、人々の考え
方、言葉の使い方、行動様式などの知識や常識が不可欠である。
しかし、中国に進出した日系企業の中で、お互いに日本と中国との文化的な違いを理解し
なかったり、無視したりすることで、中国での事業展開を困難に陥る企業は少なくない。そ
の原因を検討すれば、日中両国には、歴史や政治、風俗、習慣、価値観などはいうまでもな
く、両国の言語コミュニケーション・スタイルも非言語コミュニケーション・スタイルにお
いても大きな違いを有するからである。その結果、日本人と中国人との間でコミュニケーシ
ョンを行う場合、互いに相手の言語コミュニケーション・スタイルと非言語コミュニケーシ
ョン・スタイルを無視し、自国の考え方を基準にし、相手の言動などを判断する。それによ
ってコミュニケーション・ギャップが生じるのである。そのため、中国に進出した日系企業
の場合、日中双方は互いに相手国の文化を習得し、両国に適応な企業文化を作り出す。
如何にして日本的経営の優れたところを中国人に理解させ、中国の文化的要素を取り入れ
るかは、日系企業にとって大きな課題となっていると言えよう。
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2.3　異文化コミュニケーションの先行研究
中国に進出した日系企業は様々な視点や角度から研究され、論じされている。政府機関や
学者および企業関係者から多くの注目も集めている。ここでは本研究の内容を関連させ、先
行研究を主に以下の2つの角度からサーベィすることとする。
（1）　人的資源管理の角度からの先行研究
日本労働研究機構（1996、1997）の研究は第1次対中投資ブームに際し行われた研究であ
り、当時の中国に進出した日系企業の賃金制度と昇進構造を研究の対象にしている。安室、
関西生産性本部、日中経済貿易センター、連合大阪編（1999）も、同じく第1次対中進出ブ
ームにおける日系企業の賃金制度の実態について分析していた。趙（2002）は中国に進出し
ている外資系企業がどのような管理方法が適しているのかを解明しようとした。「従業員重
視」によって企業利益の最大化を追求することが提起された。松繁・徐（2002）は中国に進
出した日系企業の中間管理職を対象として、賃金制度と昇進制度について統計的分析研究を
行っていた。また、古田（2004）は中国事情にあった新しい人事制度の構築の必要性がある
と指摘している。さらに、董（2007）は電子・電気企業を対象とした研究が行っていた。人
事・労務管理は「適用」ではなく、中国現地の事情に「適応」させた形で移転する必要があ
ると指摘した。
（2）　異文化経営の角度からの先行研究
中村（2007）は中国の文化を重視した現地経営を行う必要性について論じていた。中国の
事情に適応した現地経営なくしては成功ができないと指摘している。周（2007）は日中企業
の経営方式の違いを指摘し、日系企業が直面する異文化経営の課題について論じている。日
中間の文化、価値観などの相違点を重視する姿勢が示された。
上記の先行研究により、中国に進出した日系企業の直面する課題をある程度明らかにして
いる。また、中国現地の事情に適した人事制度、経営手法の必要性も既に提起している。先
行研究が多くの示唆を与えている一方で、以下のような問題点も有する。
①　中国に進出した日系企業についての先行研究はほとんど2000年代以前に行われた研究
であるが、しかし近年中国に進出した日系企業の経営課題は大きく変わっているものの、新
たな環境に置かれている日系企業に関する研究は皆無に等しい。
②　中国に進出した日系企業に関する先行研究のほとんどは異文化経営や人材の現地化に
焦点を当てており、経営における異文化コミュニケーションを中心とする研究はほとんどな
い。
③　中国に進出した日系企業の異文化コミュニケーションの詳細な事例研究による実証検
証は少ない。
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3．日中の企業経営管理システムの相違
文化は企業の経営・管理方式に様々な影響を与える。日本と中国の政治体制の違いや国民
文化の違いが大きく異なり、それは企業の経営管理システムにも反映されている。また、日
本と中国の政治体制が異なることより、日中両国では企業と政府との関係も異なり、企業の
経営組織も異なっているのである。以下では、まず日本と中国の企業経営管理システムには
どのような違いがあるかを考察することとする。
3.1　政治体制の違い
日本では一般に政府が企業の経営活動を直接に干渉せず、企業の経営者は企業経営に関す
る全ての意思決定権を持っている。一方で、中国では企業が政府の政策に基づいて経営活動
を行うため、政府は今まで様々な面で企業の経営活動に干渉してきた。つまり、中国企業の
経営者は長い間企業経営活動に関する意思決定権を持っていなかったのである。1987年末に
中国は改革・開放政策に転換後、中国の国有企業では改革が行われ、企業の経営者は共産党
委員会の監督を受けながらも、経営自主権がようやく与えられたのである。
日本的経営といったら、まず終身雇用制を思い浮べる。近年、終身雇用制度は変わりつつ
あるが、戦後50年間の日本では、不況や産業構造の変化などで企業が苦境に陥った時も、従
業員の解雇もできるだけ避けようとした15。終身雇用制があるからこそ、従業員は安心して
仕事に取り組むことができ、企業への忠誠度も強められた。一方で、中国では改革・開放政
策が実施される前から実施後の最初の時期に転換後の初期段階においては、社会保障制度が
整えられていなかったため、特別な事情（犯罪など）がない限り、「固定工」を解雇するこ
とができなかった。また、従業員は政府の政策に基づき、政府の労働・人事管理部門によっ
て統一的に配置され、企業は従業員を自由に募集する権限を持たなかった。日本のいわゆる
「親方日の丸」という用語の意味に近い「鉄飯碗」と言われる「固定工」（終身雇用）制度が
実施されていた。16さらに、労働力市場がなかったため、卒業生は自分が目指す職場に就職
することもできず、自由転職することもできなかったので、全ては政府からの統一配置を待
ったなければならなかった。そのため、従業員の転職率や企業への忠誠度、満足度などは日
本より低いといわれた。1995年に「労働法」が改定され、中国の終身雇用制（固定工）が崩
れたため、新しい社会保険制度、雇用制度が導入されたのである。その結果、企業側は経営
の状況によって必要な人材を自由に採用することができるようになり、従業員側もようやく
自分の目指す企業を選択できるようになったのである。
3.2　経営管理組織の違い
日本の経営管理組織では職務範囲としてはっきりとした部分があるが、職務の境界線を引
かずに職務の規定が大まかで曖昧な部分もある。互いに調整しながら状況に応じて柔軟に仕
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事を進めるのが期待されている17。一方の中国の経営組織では、職務内容や責任範囲を明確
にすることが普通である。他人の仕事に干渉したら、かえって嫌われるのである。したがっ
て、中国における日系企業には、日本的経営のように職務の柔軟性を用いれば、双方従業員
が不満になるのであろう。
また、中国の組織では先輩と後輩の関係が弱く、上司と部下の関係しかない。上司でなけ
れば、先輩であっても、後輩に指示を出すことができない。つまり、一般的に従業員は上司
の命令しか従わないのである。日系企業では、日本人は日本的な管理方法や考え方、習慣な
どによって、指示を出したり、行動したりするが、一方の中国人は、中国的な管理方法や考
え方、習慣などによって、日本人の行動意味を判断し、中国の事情を日本人に理解させるた
めの説明をしようともしない。その結果、お互いに理解が得られず、結果として、多くの誤
解を招いてしまうのである。
3.3　意思決定スタイルの違い
一般的に意思決定のスタイルとして、情報の流れ方によって2つの方式がある。つまり、
「一つは伝統的な、いわば官僚制システムに準拠した上意下達（トップダウン）の方式で、
トップができるだけ多くの情報を集め、それに基づいて決定を行い、下方へ指示や命令とし
て伝達するやり方である。もう一つは、その逆で、下意上達（ボトムアップ）で、現場の考
えを集約し、できるだけその場で決定するようにして、その意向を上に伝える。必要があれ
ば、上からは修正も加えるというやり方である」18という。
日本人は、日本人の生活の核心である「和」、すなわち調和を維持するために、合意によ
る意思決定が最善だと信じているからである19。日本企業における意思決定は調和を重視し、
ボトム・アップの方式（稟議制）を取る。稟議制において、部下によって起案された稟議書
を様々な関係者（上司）に順次回議し、上司の印鑑を押されながら最終的に決定者の印判を
求めるという意思決定の方式である。このような意思決定のスタイルを取ることによって、
意見の相違を事前に解決し、決定した案が円滑かつ迅速に実施できるのである。一方、中国
の企業における意思決定はトップ・ダウン方式である。つまり、上司は意思決定をし、部下
に指示を出すことである。要するに、日本型意思決定と中国型の意思決定の違いが企業現場
でしばしば発生するトラブルの原因の一つとなるのである。
3.4　コミュニケーション行動の違い
人間のコミュニケーション行動には、言語によるコミュニケーションと非言語コミュニケ
ーションに分けている。一般的には、コミュニケーション行動において、言葉だけをやり取
りしているのではなく（言語によるコミュニケーション）、考え方の枠組み、その場の雰囲
気、価値観、言葉の深い意味など（非言語コミュニケーション）もやり取りしている。
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まず、「日本の会社の中で、上司は部下に対して横柄な態度や言い方で応対することも普
通であり、またその部下が、自分の部下に対して上司からされたのと同じような応対をして
いる。従って、職場における地位によって暗黙のうちに応対の仕組みが出来上がっている。
もし部下がこのようなルールを破ると、職場内の上下関係が非常に悪くなる。」20一方で、「中
国の企業の中で上司と部下がコミュニケーションを行う際、部下は上司の命令に従うべきで
あるが、言葉遣いは同じである。部下が上司に敬意を表すには、言葉自身よりもむしろ話し
ている時の語気、口調、態度などの非言語メッセージによるのが普通である。」21
次に、日本人は他者と話している時、相手の目をじっと見ずに、時々目をそらしたほうが
普通である。一方、中国人は他者と話している時に視線を逸らさずに相手の目を見て話すの
が礼儀正しいと言われている。このような違いも多くの場合、誤解を生むのである。
4．中国における日系企業の異文化コミュニケーションの課題
中国における日系企業では、経営・管理者は日中間の様々な違いを十分に認識し、日中双
方の経営管理システムの優れたところを融合させ、中国に相応しい経営管理システムを創造
しなければならない。さもなければ、日中間の経営において様々な問題やトラブルが必ず生
じるのである。次に、中国における日系企業の抱えている課題を指摘する。
4.1　中国文化と政治体制に関する理解の障害
中国の環境下では、中国の文化や政治体制などを理解しなければ、現地人との間に良好な
人間関係を築くことは難しい。中国に派遣された日本人経営・管理者はいくら能力あっても、
中国の政治、文化、経済など全てのことを完壁に理解することは不可能に近い。なぜならば、
人間は母国文化の影響で、異文化と接する際にどうしても、自分の価値観や考え方などを基
準にし、相手の文化を評価してしまうからである。従って、相互理解には障害が発生し、双
方間に誤解が生じてくるのである。
また、日中両国の企業の経営環境は異なっている。日本は市場経済体制の下で経営が行わ
れているが、一方の中国は社会主義市場経済体制の下で経営が行われているのである。例え
ば、前に述べたように日本政府は直接に企業の経営に関与しないが、中国の政府は企業に対
して様々な面で影響を与えるのである。もし日本的経営を中国にそのまま導入とすれば、必
ずと言って良いほどうまくいかないであろう。そして、どの部分が中国で実行されたらうま
くいかないのか、またどの部分が中国で実行されたら効果があるのか、ということについて
は日本人駐在員と中国人経営・管理者とのコミュニケーションによって理解し合う努力が必
要なのである。
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4.2　コミュニケーション行動の違いによる摩擦
日本人従業員と中国人従業員と接する場合に多くの人はまず「言葉の壁」に目が向く。し
かし、言葉の背景にある価値観、思考方式、文化背景などの違いがまずあり、その違いがコ
ミュニケーション行動につながっているのである。そのことを理解しなければ、異なるコミ
ュニケーション行動様式が互いにぶつかり合い、文化間の摩擦が引き起こすのである。
日中双方のコミュニケーションはほとんど通訳を通じて行われるので、しばしば誤解が生
じ、中国人従業員が不快になってしまうことがしばしばある。従って、相手の面子を傷つけ
たり、指示内容が理解できずに仕事をしてしまったりする問題がよく見られる。
日中間コミュニケーションを円滑に進めるために、このような行動様式の違いによる誤解
や摩擦の解消は重要であり、解決すべき課題でもある。そして、現地の日本人駐在員に対し
て、異文化コミュニケーション教育を実施する必要があると考える。
4.3　通訳による意思疎通の障害
通訳にはパワーがある。通訳は双方から情報を得て、コミュニケーションを支配できるか
らである。また、情報を自分有利になるように利用したり、伝えたと見せかけて、伝えずに
これを保有したりすることもできる。したがって、通訳を効果的に使用する際には、通訳の
パワーを認識することが極めて重要である。
中国に派遣された日本人経営・管理者にとって、通訳は必要である。なぜならば、周の調
査によれば、日中双方の経営者・管理者の間でのコミュニケーションは通訳を介して行わざ
るを得ないからである。
また、経営・管理者は通訳する内容を通訳者に事前説明せず、いきなり通訳させることが
多い。通訳者はその背景を知らないことより、通訳ミスが発生し、日中双方の重要な意思決
定を中断させこともありうるのである。
4.4　企業文化の分裂
中国人従業員と日本人従業員との違いは個人主義志向が強い傾向にあり、組織よりも自己
の尊厳、自己実現を重視し、日本人にとって当然なことでも中国人従業員には通用せず、
様々な摩擦を発生させるのである。
また、日本企業は｢若いうちは実力があっても、またいくら成果を上げても昇進や昇格が
できない｣や｢残業が多く、硬直的な組織｣という悪い評判が中国人従業員の間に浸透してい
る。これは日本人駐在員と中国人従業員間の企業文化の分裂であり、両者の間にコミュニケ
ーションに障害をもたらすのである。
― 48 ―
4.5　情報共有の欠如
情報の共有化が円滑になされていない原因は、日本文化と比較し、中国文化における個人
主義が強いという点に帰せられる。情報の滞留は個人レベルに留まらず、部署間にも起こる。
それは、部署間におけるコミュニケーションが乏しいことの結果である。
上に挙げた課題は中国における日系企業マネジメントにとって、避けては通れないものと
言えよう。
おわりに—効果的なコミュニケーションの確立に向けて
日中間は文化や社会風土、商習慣、企業の経営管理システム、コミュニケーション・スタ
イルなどは違っている。そのため、中国に進出した日系企業において日中双方従業員の価値
観、考え方、コミュニケーション・パターンなどには相違点が少なくない。日中双方の経営
者・管理者には互いに自国文化の特徴を異なる文化の人々に理解させる必要がある一方で、
相手国文化の特徴を積極的に理解しようとする必要もあるのである。さらに、異なった文化
に属する従業員を管理し、異なった文化の取引先に対応するために、日系企業の経営・管理
者は異なる文化の人々とコミュニケーションを行う能力と異文化組織を管理する能力が求め
られる。
日系企業ではメンバー間の調和を保つには、効果的な異文化コミュニケーションが必要で
ある。まず、コミュニケーションを組織の様々な行動やパワーの調整手段として認識させる
必要がある。その調整は議論を通じて行われるものである。とくに異文化組織では組織メン
バー間の調和は、議論を通さなければそれを保つことが難しい22。また、日系企業における
日中間のコミュニケーションでは、共通のコンテクストが存在しないため、自国文化を基準
にして相手国の文化を理解すれば、相互理解には必ず障害が生じるのである。お互いにコミ
ュニケーションを通じ、自国文化などを相手に理解させるしかないからである。
従って、日本人の出向者は、まず、日本の文化や日本人の考え方、価値観、日本的経営の
特徴をコミュニケーションによって中国人管理者や従業員に説明し、理解させねばならな
い。それと同時に日系企業側も中国の文化、政治体制、中国人の考え方、価値観などを理解
し、双方のコミュニケーション・ギャップを乗り越える必要があるのである。
また、日系企業には、通訳者によるコミュニケーションを手段としている場合が多いこと
より、優秀な通訳者を採用することが重要である。一方、日系企業の経営者・管理者が自分
の語学能力を向上させ、異文化コミュニケーションをスムーズに図るための努力が必要であ
ろう。
日本で留学している中国人留学生はその留学生活を通じて、次第に日本の文化、ビジネス
慣行、日本人の考え方、価値観などを理解するようになるのであろう。今後、経営・管理者
の現地化を進めるために、留学生を多く採用し、日本本社の経営理念や企業文化などを理解
中国における日系企業の異文化経営に関する一考察
― 49 ―
させ、経営管理や技術などの知識を勉強させる上、彼らを中国に派遣させば、日本的経営を
中国における日系企業への移植に大きな役割を果たすことが期待できよう。
さらに、日系企業にはそのホスト国でのコミュニケーションを円滑に行うために、筆者は
「理解と融合」が必要である。そのためには、以下の点で注意すれば、効果的なコミュニケ
ーションができると考える。
（1）異文化の学習および異文化コミュニケーション能力の向上
特定の社会文化環境の下で培った文化習慣は簡単に変わるものではない。なので、日系企
業に勤めている中国人には、日本文化を学習しなければならない。また、優れた中国人の従
業員を日本本社に派遣させ、日本的経営や日本のビジネスマナーを学習させるのも考えられ
る方法である。
グローバル人材に特有な条件の一つは、異文化コミュニケーションの能力である。異文化
コミュニケーション能力の向上は語学力の向上を目指すの上で、日本と中国にけるコミュニ
ケーション構造、コミュニケーション行動の違いを理解する能力向上も必要である。
（2）中国文化への対処と適応ためのトレーニング
中国文化に適応させるトレーニングに参加することで中国文化に接した時に自らのコミュ
ニケーション行動を知り、自分に適した対処方法を把握することができるのである。経験の
積み重ねは異文化適応に役立つはずである。そして小さな異文化適応の繰り返しは、異文化
コミュニケーションスキルを向上させるのである。
異文化状況におけるメンバーの能力を高めるためには、「異文化トレーニング」は有効な
手法といえる。「何が違うのか」、「どうして違うのか」、そして「どうやって適応されるのか」
というステップを踏んでトレーニングを行う。異文化トレーニングによって達成できること
には、次のようなものがある。
・日中文化的な違いを確認し、その特質を中国人に客観的に伝える方法を習得する。
・日本人の行動様式を中国文化の行動様式に適応させる能力を高める。
（3）コミュニケーションの明文化
日本人と中国人がそれぞれ自国のコミュニケーションスタイルに依存しようとすれば、双
方共に高コンテクストであるため、非明示的で厳密でないコミュニケーションをとることに
なる。自国内だけで経営活動を行っている場合には問題がないものの、違った文化の下での
コミュニケーションを行う場合には低コンテクスト文化のコミュニケーション手法が必要で
あろう。日系企業では、企業の経営理念や意思決定スタイル、職務概念などについて、明確
に示すことが必要である。経営理念や信条をただ話すだけではなく、具体的な思考・行動の
事例まで示すことも重要である。
（4）異文化コミュニケーション衝突への対応
中国文化への順応は、現地の組織に入った時間の流れにより、コミュニケーションの摩擦
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度が変化する。図3は、その関係を描いたものである。①中国文化の組織に入ったばかり時
には、新しいことに囲まれ、驚きと興奮しているので、コミュニケーション摩擦があまり発
生されてない。②中国文化の悪い面ばかり目につき、心理的な不安を感じる。コミュニケー
ション摩擦が多く発生されている。③中国での生活に慣れ始め、違いに気づき始める。中国
文化の視点も取り込み、安定した人間関係を築けるよになる。コミュニケーション摩擦がだ
んだん減少している。④人間関係も安定し、日本文化と中国文化の融合させる。コミュニケ
ーション摩擦が少なくなるのである。
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Abstract:
With the deepening of enterprise globalization, people’s working opportunities with 
different cultural backgrounds in the same organization is also increasing. If the international 
enterprise couldn’t coordinate the internal culture diversity, a lot of conflicts will be 
occurring within the organization and thus make the organization chaotic. Therefore, how 
to coordinate the culture diversity appears to be very important for communication between 
different culture in an international enterprise. Cultural impact is very large on international 
business and management, between which there is a close relationship.
In this paper, the author has made analysis on the difference of language, value, habits, 
ways of thinking and actions between Japa nese and Chin ese, and communication barriers 
between based on Japanese enterprises in China through comparing the difference in 
management and operation ways between the both countries and thus concluded that this 
is a subject that clarifies reasonable culture differences and also has significant impact on 
management and operation in such culture background. This paper was an extension of the 
existing study result, pointing out the shortage of former study, and putting forward the 
reinforcing method of different cultural communication in Japanese enterprises in China.
In the view of the author, in order to achieve “mutual understanding and integration” for 
Japanese enterprises in China, people should pay attention to the following four points:
(1) Study of different culture, respect and understanding each other, improve the ability 
of communication between different culture.
(2) Training of adaptive response to Chinese culture.
(3) Stipulating the communication ways.
(4) Solutions when the different cultural communication conflict occurs.
The study of different cultural management of 
Japanese enterprises in China : 
Emphasis on communication between different culture
CHEN, Chen
